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この定義に みられる「ベスト・プ ラクティス（bestpractice ）」とは、日本企業 より少し早く不況
を味わった現代の欧米企業の多 くが、企業環境の変化に対して順応的適応をす るのではなく、創造
的適応をするために、［あれもや る、これもや る］ではなく具体的な一 つのことに焦点を絞うて「一
つ の実践」をし、そのことから企業の自己革新や企業再建の糸口を見出すことを指してい る（呪 つ
まり、この定義は企業の内外、業界の内外を問わず、どこにあろ うがベストのものを探し出して学
習し、最高の経営を実現す ることを述べている。この実務的定義では先取 り型積極的活動に よって、
ペンチマーキング相手方の協力が前提とされてい る。ベンチマーキングには、この定義にみられる
ように、情報共有（informationsharing ）によって相互に利益 が期待できる互恵 性（reciprocity）（^）の
原理か内在している。すなわち、非競合企業同士間のベンチマーキングの場合にあっては、プラク
ティス（実践）、手法の調査、討論に よって、相互に大きな成果をあげ るように できる。たとえ競合
企業間の場合にあっても、特許やそれに関連する微妙な問題などをはっきりと避け 、課題を狭いベ
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このような経緯で今日のベンチマ ーキング手法を創出したゼロックス社は、そ の初期の経験と手
法適用 の成功から、ペンチマーキングについての同社の公式的定義として、「ベ ンチマ ーキングは、
最強の競合相手または先進企業 と比較して製品、 サービ不、プ ラクティスを測定する継続的作業で
ある」を あげている(19）。この定義の中では、つぎの4 つの要点がある。すなわち、競合企業だけでなく
（1）先進企業とは、競合企業が必ずし も最良ではなく、先進と認 められている企 業 や経 営 職能を ベ
ンチマークすべきである。（2) ペンチマ ーキングは、基本的な製品、サービスやそ れらの製造工程へ
の適用のほか、それらの製品、サービ不を効率 よく提供して顧客のニーズを満足 させ るプラクティ











） が、APQC （AmericanProductivityandQualityCenter ）でT、「ペンチマ ーキングとは、体系
的で継続的な測定プロセスである。組織パフ ォーマンスの改善をめざした組織行動につながる情報
を得 るため、世界中のビジネスプロセス・リ ーダーのビジネスプロセスを継続的に測定し、比較す
るプ ロセスである」と定義し、およそ100 社の合意を得ている（21)このIBC の定義 では、ベンチマー
キングとは測定プロセスそのもののプロセス重視の思考であり、最終的にそ れは相対的な企業業績
の測定基準であることが示 されている。
5. ペ ン チ マ ーキ ン グ ・プ ロ セ ス と 組織 学 習
ベ ンチマーキングを具体的に実施す るうえで、適用 する多 くの企業は様々な工夫をこらしている
ものの、基本的にはシュハート(W.A.Shewhart) や デミングが提唱したことで広 く知られている
基本的品質管理サイクルであるシ ュハート・サイクルもしくはデ ミング・サイクルの4 段階、すな

































は、組織におけ る複ル ープ学習（doublelooplearninginorganization ）の理論を提唱している（27)。
組織心理学者のアージリスは、学習する組織におけ る単ループお よび複ル ープ の存在を図2 とし
て示している。すなわち、「エラーが、個人、集団、集団間、組織的あるいは非組 織的なシステムの
根 源的な価値（underlyingvalues ）に疑問をなけ かけたり変更をすることなく、 検知された り修正
されるときは、いつで もそ の学習は単ループ（singleloop ）である」、そ して 「複 ル ープ（doubleloop
）学習は、不一致 が統治変数(governingvariables ）を まず最初に検証し変更す ることに より修
正され、それから次に諸 々の行動をも検証し変更することに よって修正されると きに起こる］とし
ている(28）。すなわち、 アージリスは、前者の単ループ学習を第一水準の学習とし、後者の複ル ープ
学習を第二水準の学習に位置づけていることになる。
このアージリスの学 習理論をベンチマ ーキングに対応させるとどうなるであろ うか。ある組織が、
ただ単に他組織のベストプラ クテ ィスを、そ のプラクティスに限って受け入れることは、第一の単
ループ学習をしていることになる。 アージリスは、統治変数が事実の背後にある理論、動機、政策、
目的などを指すとしている(29)。そのことから、そのベスト・プラクティスがどの ような コンテ クス
ト(context ）の中で生成されたのか、またそのコンテ ダストからどのような目的 や政策が導出され
たのか、その目的を達成するための手段 としてのベスト・プラクティスが目的・手段系列の関係性
（relatedness）をいかに形成しているのかなどまで包含して、そのベスト・プラ クテ ィス齢自肴 の
コンテ クストに一致した形で修正 されて、企業 の継続的な改善や企業変革に継が るとき、複ル ープ
学習が成立したことにな る。
このような単ループお よび複ループ学習までが併せてなされるとき、 ペンチマ ーキングにおいて、
ベスト・プラクティスを 開発した相手企業 がいかなる学習をしてそ のようなベスト・プラクテ ィス
を生成しえたのかという相手企業の学習過程までを も学習できることになる。



































崩壊後にあって企業 の人員 削減にそれを直結させ る偏 りがあ る。 詳しくは、Hammer,M.,J.Champy
（1993）:“ReengineeringtheCorporation:AManifestoforBusinessRevolution' ≒M.HammerandJ.
業 務改善 のため のべy チ マ ―キ ソダ思考 の生 成 と展開 17
Champy, 野中郁次郎（1993) 監訳：『リエンジニアリング革命一 企業を根本から変 える業務革新』、日
本経済新聞社、pp.1ト20.







北原貞輔らは、日本的TQC は全社的TQC を内容としているから、日本のTQC はすぐ れてTQM であり、TQC
という術語自体が表現として内部矛盾を含むことを指摘している。北原貞輔、能 見時助（1991 ）:op.cit.p.
②,p.129.
（8）マルコム・ボルトリッジ賞が制定されるまでの4 年半の長い道程については、味方守信（1995 ）: 『マル
コム・ボルトリッジ賞 の衝撃－ アメリカを強くした経営品質基準』、日刊工業新 聞社、pp.74 －85. に詳
述されている。(9
）管理や コントロールとい う用語やそ の概念は、本来的にはその対象とする被制御体が一般的に生きた存在









（13)Camp （1989 ）トop.cit.,『邦訳書』、pp.24 －25.








（15 ）通常、他人から何かをもらったり、逆にあげたりするとき、その返礼として何かをあげ たり、 もらったり
することは、人類学においては社会的関係性を規定する基本的行為として注目されている。このような自
分と他人との間に生じるこうした返礼の相互行為を互恵性もしくは互酬性と名付けている。ここでは互恵
性と呼ぶ。青木保（1993 ）: 「:互1酬性」、『新社会学辞典』（森 岡清美、塩原勉、本 間康平編）、有斐閣、p.459.
（16 ）Watson,G. （1993 ）:"StrategicBenchmarking",JohnWiley&Sons, 小林陽太郎（1995 ）監訳『戦略的ベ
ソチマーキング』、ダイヤモンド社、p.ll.
（17 ）Camp （1989 ）:op.cit.,『邦訳書』、pp.16 －17.
（18 ）Camp （1989 ）:op.cit.,『邦訳書』、P.17.






ばれている。また、シ ュハートはplan －do-see サイクルを提唱したF. テーラーの科学的管理法、およびJ.













必ずしも伴っていなかったノこのことについて、定義(meaning) 、マネジメント(management) 、お よび
測定(measurement) の3M を柱とする学習する組織の構築の方法を提示した論文に、Garvin,D.(1993):
“BuildingaLearningOraganization,"HarvardBusinessReview,July －Aug.1993,pp78-91, 徳岡晃一郎(1994)
訳：「実践段階に入った 「学習する組織」」、『ダイヤモンド・ビジネス』、Oct. －Nov.,pp.22 －36、
がある。(27)Argyris,C.(1992):"OnOrganizationalLearning'
≒Blackwell ，pp.8－9.(28)Argyris(1992):op.cit.,pp.8-9.(29)Argyris(1992):op.cit.,p.9.(30)
ハメルとプラハラードに よれば、中核能力( コア・コンビダンス) とは、「顧客に対 して、他社にはまねの
できない 自社な らでは の価値 を提供す る、企業 の中 核的 な力 」 とし て い る。Hamel ，C.K.Prahalad(1994):"CompetingfortheFuture",HarvardBusinessSchoolPress,
一條和生(1995) 訳：『コア・コ
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